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ABSTRAKT  
Tato diplomová práce nese téma odměňování zaměstnanců v kontextu motivace a 
popisu benefitů aplikovaných ve zvolené finanční instituci, jako jeden ze způsobů 
motivace zaměstnanců. Motiv je hybnou silou lidské činnosti a chce-li zaměstnavatel 
udrţet vysokou úroveň výkonu svých zaměstnanců, musí věnovat velkou pozornost 
motivaci a stimulaci. Sloţitost procesu motivace spočívá v tom, ţe, lidé mají různé cíle 
a potřeby a kaţdý volí jinou cestu, jak těchto cílů dosáhnout.  
V teoretické části práce jsou ukotveny aspekty a pravidla včetně analýzy současného 
odměňování. Dále se práce zabývá komparací současného a navrhovaného způsobu 
odměňování. V závěrečné části diplomové práce je aplikována konkrétní strategie 
nového způsobu odměňování na základě dotazníkového šetření.  
 
ABSTRACT  
This diploma thesis is about renumeration employees in the context of motivation, 
evaluation and benefits applied in a financial institucion, as one of possible ways of 
motivating them. Motivation is the moving power of any human activity and if an 
employer wishes to maintain high performance of his employees, he needs to be 
concerned with multitude of different ways of motivating and stimulating them. 
Complexity of processes is that, people have different needs, goals and ways of 
reaching them and this results in considerable complexity of motivational process.  
The theoretical part is anchored aspects and rules, including an analysis of 
contemporary remuneration. Furthermore, the paper deals with the comparison of 
contemporary and proposed method of remuneration. In the final part of the thesis is 
applied to a specific strategy of a new method of remuneration based on the survey.  
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 V dnešní turbulentní době, kdy je motiv hybnou silou lidské činnosti, můţe mít 
výběr systému odměňování v organizaci velký dopad na strategii podniku. Ne/vhodně 
nastavený systém odměňování ovlivňuje chod organizace a má intenzivní dopad na 
stimulaci zaměstnanců, včetně fluktuace. Společnosti by proto měly lidské zdroje 
povaţovat za nejcennější vstupní kapitál a taky k nim tak přistupovat a pečovat o ně. 
Jak uvádí autoři Vodák a Kucharčíková (2011), ţe „…pokud chce podnik dlouhodobě 
prosperovat, je v jeho vlastním zájmu vynaložit úsilí k efektivnímu využívání potřebných 
vstupů včetně lidského kapitálu.“  
Záměrem všech firem by neměl být jen vysoký obrat, potaţmo zisk, nebo 
konkurenceschopnost. Dobré jméno tvoří i zaměstnanci, a s plnou váţností je nutné 
klást důraz na spravedlivé odměňování a potřeby zaměstnanců. Systém hodnocení by 
měl být nastavený tak, aby zaměstnanci poskytoval nejen určitou finanční jistotu, ale 
měl by být také odrazem jeho produktivity a motivovat jej tak k lepším výkonům. 
Ačkoliv sebepreciznější formální systém, nemůţe nahradit neformální hodnocení, které 
zabezpečuje zpětnou vazbu a které by mělo být aplikováno denně. Teprve zaměstnanci 
spjati s cíli a hodnotami organizace mají pro společnost trvalou hodnotu. 
 
Diplomová práce se bude zabývat kauzálním výzkumným problémem – Jaký má 
vliv odměňování zaměstnanců na jejich fluktuaci ve zvolené organizaci? Důvodem 
zvolení vybraného tématu je nejen jeho aktuálnost a vysoká fluktuace ve vybrané 
organizaci, ale také přínos pro daný podnik do budoucnosti a osobní rozvoj. 
Analyzovaný podnik bude pro citlivost konkrétních dat utajen a popsán pouze stručně. 
 
  Diplomová práce prezentuje motivační teorie, evaluace zaměstnanců a jejich 
odměňování. Vše je vysvětleno v teoretické části práce a po získání potřebných 
informací probíhá zhodnocení současné situace ve vybraném podniku. Celý proces 
evaluace zaměstnanců patří k nejsloţitějším personálním dovednostem.  
Postupovat budu pomocí metod empirických.  
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Organizace práce je nejprve seznámení se s teoretickými poznatky, sběr dat pro 
výzkum, samotný výzkum, příprava nového modelu a jeho aplikace v praktické části 
práce. 
V celé diplomové práci bude s pojmy jako „organizace“, „podnik“, „firma“, či 
„korporace“, zacházeno jako se synonymy a to i přes vědomí odlišností z pohledu 
legislativy, důvodem je ztotoţnění těchto pojmů i v zahraniční literatuře u různých 




1 CÍLE PRÁCE, METODY A POSTUPY ZPRACOVÁNÍ, 
METODIKA  
1.1 ZKOUMANÝ PODNIK A MOTIVACE JEHO VOLBY  
  Stěţejním impulsem pro výběr tématu je osobní zkušenost, ţe dobře motivovaný 
zaměstnanec je základem úspěchu a dobře odvedené práce a dále aktuální situace 
vysoké fluktuace ve vybrané instituci. Evaluace je zde součástí firemní strategie a má 
podporu vrcholového managementu. Bliţší poznání organizace mi bylo umoţněno 
působením v ní. Poskytnout zaměstnancům takový způsob ocenění, který vede 
k zaměstnanecké spokojenosti je výhrou zaměstnavatele. Jedině taková firma – se 
spokojenou pracovní silou můţe být prosperující a hrdá. 
 
  V elektronické podobě diplomové práce nebude zveřejněna praktická část práce 
obsahující data zkoumaného podniku a výsledky vlastního výzkumu, ani charakteristika 
podniku. Důvodem je citlivost zpracovaných údajů a výsledků při dotazníkovém 
šetření. 
1.2 CÍLE A HYPOTÉZY PRÁCE 
"Mnohem větší tragédie než je nedosáhnout cíle, je nemít žádný cíl."  
(Benjamin Mays) 
 
  V souladu s řešenou problematikou hodnocení a odmněňování zaměstnanců byly 
stanoveny následující cíle a hypotézy diplomové práce, směřující jak do teoretické, tak i 
praktické oblasti. Primárním cílem této diplomové práce je seznámení se s aktuálním 
systémem odměňování a motivací zaměstnanců ve vybraném podniku, následný 
průzkum a posouzení spokojenosti zaměstnanců a při identifikaci slabých míst, návrh 




Cílem diplomové práce je analyzovat spokojenost se stávajícím modelem 
odměňování dle výkonnosti produktivity zaměstnance ve vybraném podniku, 
navrhnout pro tento podnik odpovídající predikční model se zaměřením na tvorbu 
systému odměňování dle výkonnosti a produktivity zaměstnance, který fluktuaci sníţí a 
potvrdit jeho funkčnost. 
 
Stanovení výzkumné otázky je zásadním bodem, ta pomáhá určit cíl studie a 
následuje stanovení hypotézy či domněnky (Walker et al., 2013). Hypotéza by měla 
být oznamovací, měla by vyjadřovat vztah alespoň dvou proměnných, komparaci jejich 
rozdílů, a musí být moţné ji potvrdit nebo vyvrátit (Hendl, 2012).  
 
Hypotézy diplomové práce jsou: 
Jakmile by se modifikoval systém odměňování, tak by se sníţila fluktuace podniku. 
Dobře motivovaní zaměstnanci by měli být i loajálnějšími a při lepším odmněňování 
bude ve vybraném podniku menší fluktuace. 
1.2.1 Postup výzkumu 
  Výzkum jako obecný pojem, je dlouhodobá činnost, obsahující empirickou i 
teoretickou část, následuje průzkum, coţ je praktická činnost v terénu, a aplikace 
výzkumného nástroje v terénu nazýváme šetřením (Reichel, 2009). 
Aby mohla být diplomová práce kvalitně zpracovaná, je nutné setřídit velké mnoţství 
informací a vymezit harmonogram činností. Práce probíhala od srpna 2015 do května 
2016. 
 
 Deskripce a explance problému - srpen 2015, 
 Stanovení cílů diplomové práce - září 2015, 
 Aplikace sekundárního výzkumu a sběr dat – říjen/listopad 2015, 
 Provedení empirického výzkumu zahrnující i současné metody 
odměňování, pomocí dotazníkového šetření - prosinec 2015, 
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 Vyhodnocení získaných informací z provedeného empirického bádání – leden 
2016, 
 Návrh predikčního modelu nového odměňování - leden 2016, 
 Ověření funkčnosti modelu a následná aplikace v reálném prostředí 
organizace - únor 2016, 
 Vyhodnocení spokojenosti zaměstnanců s novým modelem březen/duben 
2016, 
 Předloţení diplomové práce k obhajobě květen 2016. 
 
  Dotazníkové šetření se zaměstnanci je součástí výzkumu a je jeho stěţejní částí. 
Dotazníkem se rozumí technika sběru dat, kdy je určitému počtu lidí poloţen stejný 
počet stejných otázek v předem stanoveném pořadí (Saunders et al., 2003).  
1.2.2 Design výzkumu 
   Výzkum chápejme jako dlouhodobý sloţitý proces, jehoţ motivy aplikace 
sahají hlouběji, jedná se o vyřešení opravdového problému v organizaci, kterým je 
poměrně velká fluktuace a nespokojenost zaměstnanců, zisk nových znalostí o 
managementu a v neposlední řadě také osobní rozvoj. Nejedná se o pouhé splnění úkolu 
a sepsání práce (Pavlica, 2000). 
Výzkum interpretuje Punch (2008, s. 17) jako „organizovaný, systematický a logický 
proces zkoumání, při němž se využívají empirické informace při zodpovězení otázek 
(nebo testování hypotéz).“ 
 
  Dotazování, anketní šetření a analýza současného stavu odměňování bude 
výzkumnou metodou této práce. Jako techniky dotazování byly aplikovány anonymní 
dotazníky s vybraným oddělením zaměstnanců na externím webovém serveru. 
Analyzovaná podniková data (současný stav odměňování) byla Mzdová a Personální 




Záměrem následujícího textu je shrnout stěţejní body a účel práce, vysvětlit výzkumné 
metody, jeţ budou pouţity k provedení analýz a dosaţení stanovených cílů práce a 
ověření hypotéz. 
1.2.3 Metody zpracování výzkumu 
  Abychom s terminologií zacházeli správně, rozčleníme si ji a vysvětlíme ty 
pojmy, které budou v práci aplikovány. Metodologie je věda o metodě, coţ je 
poznávání reality pomocí empirického zkoumání (Reichel, 2009). Dle Ochrany (2009) 
je metodologie teorií k výběru výzkumných metod a také návodem, jak s danými 
metodami zacházet ve vědeckém zkoumání. Jak interpretuje Pelikán (1998) 
„…obecným metodologickým nástrojem k získání zpracování dat, vymezujícím širší a 
komplexnější úhel pohledu na šetřenou problematiku.“  
Konkrétním návodem pro pouţití konkrétního výzkumného nástroje poskytuje pojem 
metodika (Reichel, 2009). Nepatří však do oblasti metodologie. Metodou rozumějme 
aplikace postupu k dosaţení výzkumného cíle, přičemţ existuje předpoklad znalosti 
postupu (Ochrana, 2009). 
Nejvíce se přikláním k teorii Riechela.  
 
Metody je moţné členit na základě několika hledisek. Pro účely této práce jsem zvolila 
členění pomocí metod explanačních a interpretačních. Explanční metoda zahrnuje 




Obr. 1 Členění metod, Zdroj: vlastní zpracování 
 
Empirický výzkumem rozumějme konkrétní data, získaná prostřednictvím vybraných 
metod, naproti tomu teoretický výzkum zahrnuje dedukci, a nahlíţí jen z teoretického 























2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
  Následující teoretická část nabídne pohled na zkoumanou problematiku z úhlu 
dosavadních teorií, přístupů a názorů akademiků, ty budou v zápětí prolnuty 
s praktickými výsledky z podnikové praxe. Teorie se člení na vzájemně propojené části 
– motivace, mzdový systém, hodnocení a odměňování.  
2.1 MOTIVAČNÍ PROCES  
  „Lidé dnes hledají víc, než pouhý šek s výplatou. Chtějí, aby se s nimi zacházelo 
jako s lidskými bytostmi. Může to znít jako samozřejmost, ale mnoha zaměstnavatelům 
to ještě nedošlo.“  
Mitchell Thall (Nelson, 1997, s. 3, dle Mitchell Thall).  
 
Motiv, co by aktivátor, dává účel a směr našemu chování, je vnitřní hnací silou a 
naplňuje naše potřeby a individuální cíle. 
V situaci, kdy chceme někoho ovlivnit, nechceme uţít násilí, protoţe to je 
primitivní ani obelhávání, protoţe je to neslušné, pouţijeme vhodný motiv tak, aby 
utrţily obě dvě strany, a hledáme tak hodnotu, kterou můţeme bilaterálně směnit a 
přestáváme tak myslet pouze na sebe (Plamínek, 2015). Motivování ostatních je vlastně 
jejich přesun na poţadované místo daným tempem, tak, aby dosáhli svých cílů. Člověk 
je motivován s očekáváním daného výsledku a uţitku uspokojujících jejich potřeby 
(Armstrong, 2007). 
S motivací je přímo spojeno odměňování, proto jak interpretuje Armstrong (2007), 
vysvětluje teorie motivace, proč lidé vyvíjejí určitý výkon v daném směru, jak 
povzbudit lidi, co podpoří splnění cílů organizace a zároveň jak uspokojit osobní 
potřeby pracovníka. Kaţdý jedinec má jiné cíle, proto musí zaměstnavatel volit takové 
stimuly, aby byly atraktivní pro všechny zaměstnance. Nemůţe být uplatněn jediný 
přístup ke všem pracovníkům stejně, protoţe by nebyl příliš funkční. 
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Neméně důleţitá jsou pravidla motivace, které jak vysvětluje Owen (2008) zahrnují 
například, ţe zaměstnance musíme pochopit a aktivně mu naslouchat, nikoliv ho soudit. 
Pomáhat jim s výzvami a být jejich rádcem, nevykonávat práci za ně a pravdami se 
zabývat otevřeně a neskrývat je. Cílem je, aby motivaci vnímal motivovaný, nikoliv ten, 
kdo motivuje. Hlavně nesmíme motivy zaměstnanci nutit, nýbrţ je musí sám přijmout 
za své (Nöllke, 2004), potom jsou smysluplné a účelné. 
 
  Opakem motivace je demotivace, které se vyhneme minimalizací nepřetrţité 
kontroly a monotónní práce (Bělohlávek, 2003). Taková neţádoucí motivace můţe být 
vyvolána špatnými motivačními nástroji a můţe následovat kontraproduktivní jednání 
zaměstnanců, u kterých se můţe v krajním případě vyskytnout i frustrace, stres či 
apatie. Příčinou můţe být ignorace manaţera endogenních a exogenních vlivů nebo 
absence řídících aktů (Veber, 2009). 
2.1.1 Motivace vs. Stimulace 
  Směr, kterým se má motivovaný ubírat vzniká jeho vlastní pohnutkou – 
motivem, nebo exogenní impulsem – stimulem. Přičemţ stimul je jednodušší 
alternativa motivu, avšak není jedinou cestou ovlivňován lidí (Plamínek, 2015). 
Pro účely diplomové práce bude vhodné uţívat spíše termín stimul, v podobě 
individuálních výkonnostních odměn, které jsou incentivní sloţkou mzdy. Provazník 
spolu s Komárkovou (1996), uvádí zajímavou tezi, ţe pokud zvolíme správný stimul, 
modifikujeme tím motivaci člověka, avšak za předpokladu korelace osobních vlastností 
s psychickým procesem zaměstnance. Armstrong (2007) tvrdí, ţe mzda je 
nejdominantnějším aspektem, který spojuje lidi s jejich současným zaměstnáním. 
Plamínek (2015) popisuje jednoduchost stimulace – dokud kompenzujeme pohodlí, 
resp. vyplácíme odměnu, můţeme očekávat, ţe práce bude vykonána. Ovšem jen po tu 
dobu, dokud budou stimuly působit, coţ je její slabá stránka. 





 „Motivace není jedinou cestou ovlivňování lidí, 
 Nepřizpůsobujte lidi úkolům, ale úkoly lidem, 
 Nelze-li adaptovat obsah úkolu, změňte alespoň způsob zadání, 
 Pečlivě odlišujte (žádoucí) motivaci od (nepřípustné) manipulace, 
 Lidé musejí být spokojeni alespoň s něčím, 
 Jiní lidé mohou být citliví na jiné podněty než vy, 
 Člověka nejlépe poznáte, když jej vylákáte z režimu pohodlí a setrvačnosti, 
 Obava z nepříjemného může motivovat stejně jako touha po příjemném, 
 Mnohdy stačí práci dobře definovat a vysvětlit, 
 Pod „nechci“ se může skrývat „neumím“, nebo „nemohu“, 
 Při motivaci myslete na druhého, ne na sebe, 
 Mluvte s lidmi o práci i o životě, 
 Odhadněte, kdo je u komunikačního partnera právě „na příjmu“, 
 Podporujte osobní rozvoj lidí, 
 Podporujte synergii a využívejte konflikty, 
 Buďte pozitivním vzorem pro své okolí, 
 Využívejte všechny složky motivačního pole“ (Plamínek, s. 17-37, 2015). 
2.1.2 Druhy motivů 
Obecně je moţno motivy členit na: 
 Vnitřní – intrinsická – motiv stanovený z vlastní vůle, 
 Vnější – extrinsická – dopad vnějšího působení (Nakonečný, 2005). 
 Primární – označován také jako vrozený či biogenní a je chápán jako časově 
prioritní nebo podstatný význam motivu, 
 Sekundární – je naopak motiv naučený, nebo získaný. Jsou modifikovány 
socio-kulturním okolím, které se s věkem můţe měnit (Nakonečný, 1996). 
 




 Typ s vysokou potřebou výkonu – vyznačují se touhou po osobní 
odpovědnosti, jsou samostatní, soutěţiví, s potřebou překonávat překáţky, 
potřebují zpětnou vazbu o svých výsledcích a vyhýbají se příliš snadným 
úkolům, 
 Typ s vysokou potřebou afiliace (přátelství) - usilují o přátelské vztahy s lidmi 
v okolí. Upřednostňují týmovou práci a jsou nešťastní, pokud mají pracovat o 
samotě, 
 Typ s vysokou potřebou moci – cítí a chtějí být odpovědní za ostatní, chtějí je 
vést/řídit a jsou účelní tam, kde je takové vedení ku prospěchu ostatních. Pokud 
se však jedná pouze o moc osobní, vzniká rozpor mezi cíli a zájmy organizace 
(Dědina, 2005). 
2.1.3 Motivační teorie  
2.1.3.1 Teorie instrumentality 
  Dle Taylorovy koncepce z roku 1911 má největší vliv finanční stimulace, která 
je přímo závislá na produktivitě. Krajnost této teorie zmiňuje, ţe lidé pracují jen kvůli 
finančnímu hledisku (Kociánová, 2010), coţ je v dnešní době pochopitelné, pokud je 
finanční odměna pro zaměstnance velmi atraktivní, můţe se jednat o vysoce efektivního 
pracovníka. 
Teorie instrumentality se opírá o teorii cukru a biče a má význam ve chvíli, kdy je 
odměna a trest přímo vázána k výkonu (Armstrong, 2007). 
2.1.3.2 Teorie zaměřená na obsah, hierarchie potřeb 
 Tato teorie zkoumá obsah motivace, tedy identifikuje hlavní chtíč ovlivňující 
chování. Maslowova teorie potřeb sestavila hierarchii potřeb: fyziologické, jistotu a 
bezpečí, sociální, uznání a seberealizace, pakliţe je dané potřeby dosaţeno, objevují se 
potřeby další úrovně (Armstrong, 2007). Vysvětluje tedy, ţe pracujeme, abychom si 

























Maslowova hierarchie potřeb (obr.2), je kategorie potřeb, kde není nutně přímočarý 
směr, motivy jsou společné pro všechny jedince a zahrnuje: 
 
 
Obr. 2 Maslowova hierarchie potřeb, zdroj: vlastní zpracování 
   
Principem je uspokojit první potřebu a následně i potřebu vyšší. Potřeba seberealizace 
však není uspokojena nikdy, a pouze neuspokojená potřeba můţe motivovat. Pro 
nedůslednou hierarchii je však mnohdy kritizována (Armstrong, 2007). 
 
Herzbergův dvoufaktorový model 
  Vhodně doplňuje Maslowovu teorii. Herzberg pojmenoval dva faktory, které 
jsou základem pro ne / spokojenost zaměstnance a to jsou - hygienické faktory 
(mezilidské vztahy, platové podmínky) – ty vyvolávají pracovníkovu nespokojenost a 
motivátory, které nabudí motivaci a spokojenost, jako je profesní růst a odpovědnost. 
(Dědina, 2005). 
Absence hygienických faktorů způsobí pracovní nespokojenost, nicméně jejich 
naplnění spokojenost nezpůsobí. Zaměstnanec je pokládá za samozřejmé, jako 
například vyplacení mzdy a účinek naplnění rychle vyprchá, tzn., ţe se nejedná o 
explicitní stimul. Naproti tomu motivační faktor je nepostradatelným pro motivaci 
k vyšší produktivitě a mají dlouhodobý účinek. Nenaplnění nutně neznamená 




















2.1.3.3 Teorie zaměřené na proces 
  Takové teorie aplikují psychologické postupy ovlivňující motiv a následnou 
spravedlnost. Zaměřují se na vnímání pracovního prostředí a způsoby, jak jim lidé 
rozumí. Poskytují realističtější vodítko neţ teorie uvedené výše, zvláště Herzbergova a 
Maslowova teorie, pro motivaci lidí (Armstrong, 2007). 
2.1.3.4 Další teorie 
Adamsova teorie rovnováhy 
  Spočívá v rovnováze mezi vloţeným a získaným kapitálem do zaměstnání. 
Pokud při porovnání pracovník zjistí, ţe vstupy nejsou náleţitě vyváţeny s výstupy, 
jsou demotivovanými a hledají modifikaci, popř. sníţí vklady do práce. Pokud 
vyváţeny jsou, pokračují na stejné úrovni, a pokud dojde k přecenění, můţe pracovní 
úsilí i zvýšit (Doleţal, 2009). Proto je vhodný takový systém odměňování, který je 
alikvotní odvedené práci. 
 
McClellandova teorie získaných potřeb – Need for Achievement 
  Tuto teorii spravedlnosti, kterou uveřejnil David McClelland, zabývající se 
motivací lidí navazuje na studii, kterou vypracoval Henry Murray. Entita, ţe motivace 
člověka je ovlivněná třemi druhy potřeb, viz níţe. Kaţdý tyto potřeby má, jen záleţí, 
která má majoritní podíl. 
 Potřeba úspěchu – achievment motivation – hledáme uznání, chceme něco 
dokázat, 
 Potřeba moci – authority motivation – chceme vládnout a mít moc nad 
ostatními, 
 Sdruţování se – affiliation motivation – chceme být součástí komunit, a rozvíjet 






Vroomova teorie očekávání 
  Jak uvádí například Doleţal a kol. (2009), Victor Vroom ve své teorii tvrdí, ţe 
v nás probíhají paralelně a neustále procesy predikce budoucnosti. Pokud jsme sami 
přesvědčeni o reálnosti cíle a cesty k němu, pak jsme motivování cíle dosáhnout. Naše 
postupy ovlivňuje motivační síla, která pojímá atraktivnost a reálnost cíle, přesvědčení o 
tom, ţe poţadované chování, které nás k cíli dovede, zvládneme a jsme k němu 
odhodláni. Takto by měl i management pomoci svému okolí – umět ukázat cestu a 
nadšení pro ni. 
Člověk dle této teorie porovnává nejen subjektivní hodnoty očekávaného výsledku, ale 
míru pravděpodobnosti s jakou daný výsledek nastane. Důraz je kladen na skutečnost 
vznikající motivace a souvislost mezi výkonem a výsledkem, který musí být hodnocen 
jako nástroj uspokojení potřeb. Pokud je výsledek pro jedince bez hodnoty, motivace 
neexistuje (Armstrong, 2002). S tímto faktem Armstrong zdůvodňuje kooperaci 
pracovníkova úsilí, odměny, a její atraktivnost. 
Klíčové dle této teorie tedy je, aby odměna byla diferencovaná a jedinec podávající 
nejlepší výkon byl také dle toho odměněn a okolí bylo s touto skutečností seznámeno. 
 
Chaos-management 
  Autorem diametrálně odlišného stylu řízení od těch tradičních (autoritativní, 
demokratický, liberální), vznikl koncem 20. Stolení Chaos – management, autorem je P. 
Müri, (Nakonečný, 2005) který poskytuje pohled na management a roli manaţerů 
včetně významu organizační kultury, jako na kulturu chaosu, kde základem je nejistota, 
neuspořádanost a neklid. Müri přistupuje k podniku jako k ţivému organismu, který má 
sebeobnovovací mechanizmy a odmítá tak tradiční funkce managementu (plánování, 
organizování apod).  
Přikláním se však spíše k tradičnímu stylu managementu. 
2.1.4 Motivace a výkon 
  Výkon bývá alikvotní k motivaci, nicméně člověk nemůţe být neustále 
výkonnějším. Je to nad hranice fyzických moţností jedince. Také není pro kaţdého 
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trvale udrţitelný stav produktivity nad 100% a můţe dojít k demotivaci a „syndromu 
vyhoření“. Armstrong (s. 311, 1999) ve své knize tvrdí, ţe „Výzkum však neukázal 
žádnou výrazně pozitivní vazbu mezi spokojeností a výkonem. Spokojený pracovník není 
nutně velkým pracantem a velký pracant není nutně spokojeným pracovníkem.“ 
Nakonečný (2005) popisuje, ţe ještě před začátkem práce jedinec hodnotí nejen 
konečný výsledek, ale také pozitivní a negativní valence, jako je kariérní postup, 
bezpečnost práce, časové zatíţení, atraktivitu odměny a další. 
Tomšík (2005) vyjadřuje individuální výkon jednotlivce následovně: 
V = f ( M * S * P ) 
V individuální výkon 
M motivace 
S schopnosti  
P podmínky či moţnosti 
2.1.5 Motivace a peníze 
  Herzberg et. al (1957) popřeli účinnost peněz, neboť nedostatek finančních 
prostředků sice můţe vyvolat nespokojenost, ale jejich dostatek neznamená 
zákonitě trvalou spokojenost. Jedná se o teorii související s Herzbergovým 
dvoufaktorovým modelem (kapitola 2.1.3.2). Dovolím si potvrdit souvislost, ţe jedinec, 
pobírající „pouze“ fixní mzdu, nemá takovou motivaci maximální efektivity, jako 
pracovník, který si je vědom své vyšší produktivity přímo úměrné s následnou 
odměnou. Dobrým příkladem můţe být porovnání efektivity podnikatele – OSVČ a 
zaměstnance, který dobrovolně do noci většinou nepracuje.  
Do podobných úvah se však nebudu příliš vpouštět, kvůli subjektivitě názoru.  
 
Na dotaz, jestli motivují peněţní stimuly pracovníky, odpovídá Armstrong (1999) 
kladně u těch zaměstnanců, kteří jsou penězi silně motivováni, nicméně lidé s nízkým 
sebevědomím nereagují na stimuly tak pruţně – neočekávají od sebe takový výkon, 
který by jim určitý finanční standard poskytl. A taky lidé stimulovaní pouze penězi 
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mohou své úkoly vykonávat s odstupem a to se můţe odrazit i na kvalitě odvedené 
práce. 
2.2   MZDOVÝ SYSTÉM 
„Mzda musí být sjednána, stanovena nebo určena před začátkem výkonu práce, za 
kterou má tato mzda příslušet.“ (Zákoník práce 2015, 2015). Zaměstnanec musí být 
schopen sám spočítat, pokud dostává variabilní sloţku mzdy, výše své mzdy. 
2.2.1 Fixní část mzdy 
  Neměnná část mzdy. Variabilní sloţky jsou vyloučeny. Zahrnuje zásluhové 
odměny, odměna za inflaci, senioritu nebo povýšení. 
2.2.2 Dodatečné peněţní odměny, zásluhové odměňování 
  Pojem zásluhové odměňování chápejme jako peněţní odměnu za výkon, 
dovednost, potence, přínos, nebo také dlouholetou věrnost a kvalitní práci. Můţe být 
individuální nebo týmová, která je méně častá. Odměna dle dosaţeného výkonu je 
aplikována ve velkém procentu organizací, a působí tak jako silný motivátor. Výkon se 
vyjadřuje v bodech, které se pak převádí na peněţní vyjádření. Toto vyjádření působí 
jako stimul – zaměstnanec ví, jak bud odměněn, jestliţe vykoná danou práci. 
Zásluhové odměňování je prospektivní – v rámci zvýšení platu, a očekávání následného 
zvýšení výkonu, či retrospektivní - odměna za jiţ vykonanou práci. 
Tyto znaky vykazují ocenění dle úspěšnosti, na druhou stranu, pokud je zaměstnanec 
oceňován dle svého výkonu – kritéria splnění cíle bývají náročná a ne všichni jsou 
motivovatelní vyšší odměnou, nehledě na to, ţe finance nejsou trvalým motivátorem, 
coţ zapříčiňuje niţší výsledky u týmového hodnocení. 
Zásluhové odměny jsou tedy často kritizovány pro nespravedlnost, nepřiměřenost a 
špatnou ovladatelnost zejména ze strany manaţerů. Musí být tedy dopředu striktně 




A. Mimořádné odměny jsou vypláceny za úspěšný výkon, jako pevná část 
(Armstrong, 2007). Ovšem dochází k případům, kdy firma navýší pevnou sloţku 
mzdy na základě odpracovaných let, ale nemají takový faktor dlouhodobého 
působení ve společnosti zahrnutý v rámci benefitů (Dvořáková, 2007). 
 
B. Provize popisuje Koubek (2000) jako z části nebo zcela podílovou mzdu 
závislou na objemu prodaného mnoţství. Můţe se jednat o přímou podílovou 
mzdu, nebo fixní plat spolu s provizí za prodané mnoţství. Silnou stránkou je 
explicitní vztah k produktivitě, naopak slabou stránkou je neovlivnitelnost 
produktu ze strany zaměstnance (procento půjčky, konkurenční výhody, 
neinovativní produkt apod.) 
 
C. Prémie jsou jednorázové, které jsou přiznány za mimořádné plnění pracovních 
povinností jako např. odměna za nulovou pracovní neschopnost (Dvořáková, 
2012). 
 
D. Příplatky za přesčas, svátek, víkend nebo noční a zdraví škodlivém prostředí 
apod. jsou povinnými (Koubek, 2000). 
 
E. Odměna dle schopností, dovedností – odměna lišící se na základě dosaţené 
úrovně schopností či dovedností jedince (Armstrong, 2007). 
 
F. Odměna závisející na délce zaměstnání  
 
G. Odměna dle výkonu je nejčastěji pouţívaným způsobem. Závislá je na 
hodnocení výkonu (Armstrong, 2007). 
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2.3 SPOKOJENOST ZAMĚSTNANCŮ 
  PayWell zpracovala v roce 2004 studii, ze které je patrno, ţe úspěšné společnosti 
provádí pravidelně průzkum spokojenosti zaměstnanců (81% je provádí jednou ročně), 
přičemţ za úspěšnou společnost povaţovali takovou, kde je skupina respondentů, kteří 
dosáhli nejvyššího růstu zisku na jednoho zaměstnance. Spojitost mezi spokojeností a 
motivací pracovníků a následnými finančními výsledky organizace se tímto potvrzuje. 
Spokojený zaměstnanec je produktivnější, s niţší absencí, pozdními příchody a 
fluktuací. 
Smysluplné není jen vědět počet spokojených či nespokojených zaměstnanců, ale 
sledovat vývoj a poměr spokojenosti. Zjištěné výsledky je vhodné zveřejnit spolu 
s akčními kroky (Barták, 2004). Takový systém studií je v analyzovaném podniku 
pravidelně aplikován. 
2.4 MĚŘITELNÉ PARAMETRY PRODUKTIVITY 
  Kladení důrazu na progres produktivity zaměstnanců je pochopitelný -  jedná se 
o jeden z hlavních hodnot výkonnosti organizace, finančního zdraví apod. Taková firma 
můţe být konkurenceschopná. Bohuţel dle zkoumání PayWell je produktivita měřena u 
necelé třetiny českých podniků (Barták, 2004). 
2.5 SPOLEČENSKÁ ODPOVĚDNOST FIREM 
  Takzvané aktivity společenské odpovědnosti firem – corporate social 
responsibility (dále jen CSR) zapříčiní progres motivace zaměstnanců, jeţ vyúsťuje ke 
konjunktuře produktivity práce a tím i zvyšuje kvalitu výrobků a sluţeb (Kašparová, 
2006). Yeldar (2004) prokázal, ţe lidé dávají přednost společensky odpovědnému 
podniku s dobrou pověstí a to i za cenu niţšího platu. A výzkum z roku 2002 
společnosti Environics International potvrdil, ţe 80% zaměstnanců (vzorek 
dotazovaných 25 000 lidí z 25 zemích světa) velkých společností pociťují progres 
motivace a loajality ke svému zaměstnavateli a práci s tím, jak se stává podnik více 
společensky zodpovědnějším (Zappala, 2004).  
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2.6 SYSTÉM HODNOCENÍ ZAMĚSTNANCŮ 
   „Hodnocení práce je systematické určování hodnoty každé práce či pracovní 
funkce (místa) ve vztahu k jiným pracím či pracovním funkcím (místům) 
v organizaci.“  Koubek (s. 247, 2000). 
Management podniků si v dnešní doby jiţ více uvědomují nutnost investic do lidského 
kapitálu, neboť právě kvalifikovaní pracovníci jsou zdroji invencí a realizátoři inovací 
(Dvořáková, 2007). 
„Hodnocení pravidelně poskytuje informace o pracovním výkonu zaměstnance, jeho 
potenciálu a budoucích potřebách. Hodnocení dává možnost se celkově podívat na 
náplň, zatíženost a množství práce. Dále umožňuje zpětný pohled na to, čeho bylo 
v průběhu hodnoceného období dosaženo, a možnost dohodnout se na příštích 
cílech.“(1997 str. 232) 
2.6.1 Metody hodnocení práce 
Sumární metody  
  Sumárními metodami rozumějme metody, které nediferencují jednotlivé aspekty 
sloţitosti a jsou posuzovány jako celek. Příkladem je katalogová metoda.  
 
Analytické metody 
  Analytické metody jsou hodnoceny systematicky dle sloţitosti a odpovědnosti, 
zahrnují například bodovací metodu. 
 
Katalogová metoda 
  Práce je hodnocena jako celek s jiţ známou stupnicí – katalogem prací, kaţdý 






Bodovací metoda  
  Práce je hodnocena systematicky dle obtíţnosti práce, kaţdý parametr určuje 
danou hodnotu. Hodnota je objektivní a přesná, nevýhodou je náročný vývoj a 
implementace. (Dvořáková, 2007). 
 
Metoda bodovací a analytická bude aplikována ve vlastních návrzích práce. 
2.6.1.1 Komparativní metoda 
 Zaměstnanci jsou hodnocení srovnáním, sami mezi sebou dle jednotlivých 
měřitelných kritérií. Aplikovány jsou zpravidla v institucích, kde je jednoduché měřit 
výsledky (finanční ukazatelé, objem prodeje apod.). Aplikovány jsou v soutěţivém a 
individuálním prostředí a zobrazované reporty tak mohou být hnacím stimulem pro 
zaměstnance (Hroník, 2006). 
2.6.1.2 Metoda přidělení bodů – vícekriteriální hodnocení 
  Aplikována při posuzování více kritérií, kdy je pouhé určení pořadí nedostatečné 
a vytváří se tím profil kvalit u hodnoceného (Hroník, 2006). 
2.6.1.3 Retrospektivní autofeedback 
  Je metoda kdy hodnotí zaměstnanec sám sebe za uplynulé období a to ve třech 
pozitivních a třech negativních oblastech, z čehoţ se vyvozují cíle následující. Musí být 
prováděna v otevřeném systému a být nepřetrţitá (Hroník, 2006). 
Zimbardův pokus „Standfordské vězení“ ukazuje, ţe uzavřený systém nedokáţe 
poskytnout relevantní zpětnou vazbu (Zimbardo, 2005). 
 
2.6.2 MBO (Management by objectives) 
  Management by objectives (dále jen MBO) je „…systém managementu, který se 
snaží spojit cíle organizace s individuálním výkonem a rozvojem, a to zahrnutím všech 
36 
 
úrovní managementu.“ (Dědina, s. 67, 2005). Tzn., ţe podřízení mají stejné cíle jako 
nadřízení. 
2.7 VZTAH MEZI HODNOCENÍM A ODMĚŇOVÁNÍM 
  Zaměstnanec, jakoţto interní dodavatel podniku prodává firmě svůj osobní i 
pracovní ţivot. Ví, co od něj podnik očekává. Hodnocení by nemělo být pro 
zaměstnance překvapením, a jeho systém musí znát pracovník ještě před vykonáním 
práce, na základě předem určených parametrů také práci realizuje. Kdyţ však není 
dosaţeno poţadovaného výkonu, měl by mít nadřízený moţnost odměnu dočasně 
sníţit. Růst odměny by měl být lineární, případně progresivní v souvislosti 
s hodnocením (při procentním vyjádření myšlený výkon 110%, lineární odměna je 
110% a progresivní je 120% (Hroník, 2006) ). 
2.8 SYSTÉM ODMĚŇOVÁNÍ ZAMĚSTNANCŮ 
  Jak uvádí Pilařová (2008), „některé organizace bez ohledu na výsledky 
hodnocení provádějí každoročně plošné navýšení mezd, obvykle ve výši inflace,“, coţ 
není přiměřeným způsobem odměňování a zaměstnanec tak můţe být přeplácen, nebo 
nedoceněn.  
  Nastavený systém odměňování by měl diferencovat produktivní zaměstnance od 
těch nevýkonných, rozlišit by měl i zaměstnance dle kvalifikace, kompetencí, trţní 
hodnoty nebo třeba strategické významnosti. 
2.8.1 Mzdotvorné faktory    
  Odměňování je nejefektivnějším motivátorem pracovníků. A jak uvádí Srpová 
(2010) ve své publikaci, mzdotvorné faktory, které vytvořil Mezinárodní úřad práce a 
které by měly být brány v úvahu při odměňování: (zkráceno dle účelů práce) 
 Bystrost, 
 Chybovost a jejich dopad, 
 Dovednosti, 




 Komplexnost v přístupu, 
 Kontakt s lidmi a diplomacie, 
 Obtíţnost práce, 
 Odpovědný přístup k práci, 
 Plnění úkolů,  
 Přesnost, rozhodování 
 Sociální dovednosti, 
 Soudnost (rozváţnost) 
 Tvořivost a další. 
2.9 BENEFITY A ZAMĚSTNANECKÉ VÝHODY 
 Benefity jsou součástí odměny, které jsou však poskytovány navíc k finanční 
části mzdy. Působí jako konkurenceschopný prvek a můţe mít podobu pojištění, nákup 
produktů a sluţeb za nákupní ceny vyráběné/poskytované podnikem, dovolené nad 
rámec, kulturní a sportovní vyţití, podnikové movitosti, stravné a jiné. Mimo výše 
uvedené, můţeme povaţovat za výhodu také prestiţ podniku, ve kterém je zaměstnanec 
hrdým pracovníkem (Armstrong, 2007). Benefity mohou být dle Dvořákové (s. 367, 
2007) „nejviditelnější součástí personálního řízení. Poskytování určitých 
zaměstnaneckých výhod má výrazný sociální rozměr a představuje účinné prostředky 
sociálního rozvoje zaměstnanců.“ 
 
Benefity se vyznačují: 
 Nezávislostí na zásluhách, a charakter se často zlepšuje s postavením 
zaměstnance, 
 „mohou pozitivně působit na pracovní spokojenost, ale vždy podněcují 
nespokojenost, jestliže je jejich přiznávání spravováno nesystémově a ledabyle, 
že to vyvolává pocity nespravedlivosti, obvinění z nadržování nebo 
favorizování“(Dvořáková, s. 367, 2007), 
 Ne všichni zaměstnanci ji mohou vnímat jako výhodu, 
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 Po jejich implementaci je náročné je zrušit a zaměstnanci jsou vnímány jako 
samozřejmost, neţ jako nadstandard (tamtéţ, s. 339). 
 
Zaměstnanecké výhody je moţno outsourcovat, kvůli optimalizaci – zahrnuje daňové 
výhody – jsou daňovým výdajem pro zaměstnavatele a nejsou daňovým příjmem 
zaměstnance – tzn., ţe z něj neplyne odvod pojistného na sociální a zdravotní 
zabezpečení (Šikýř, 2012). 
2.9.1 Budoucnost benefitního odměňování 
Je otázkou, nakolik budou v budoucnosti ovlivněny zaměstnanecké benefity 
legislativou, potaţmo daňovým zákonem. Jedním z moţných scénářů dle Palaty (2011), 
poukazuje na situaci, ţe bude-li směřovat evoluce v legislativní a daňové oblasti čerpání 
benefitů tzv. „slovenskou“ cestou a dojde tak ke zrušení veškerých daňových i 
pojistných výhod benefitů, můţe dojít k situaci přesunu finančních prostředků 
směřovaných na benefitní poloţky do jiné mzdové sloţky, kvůli pozbytí výhodnosti 
2.10 SOCIÁLNÍ POLITIKA 
  V posledních 15 letech doznal sociální rozvoj nemalých obměn a stal se 
nedílnou součástí HR a firemní kultury. Bohuţel zapříčinil zvyšující se nároky na 
zaměstnance v mnoha oborech, coţ má negativní dopad na psychické a fyzické zdraví 
zaměstnance. Balance osobního a pracovního ţivota, můţe být těţce zvladatelným a 
zaměstnanec můţe inklinovat ke konfliktům nejen na pracovišti, kouření nebo 
návykovým látkám, vyšší míře neschopnosti, nebezpečí syndromu vyhoření apod. 
Podnik by tedy měl přispívat k rovnováze pracovního i osobního ţivota (Dvořáková, 
2007). 
2.11 FLUKTUACE ZAMĚSTNANCŮ 
  Fluktuace je počítána jako poměr mezi počtem pracovníků, kteří organizaci 
opustili za dané časové období (dobrovolně či nedobrovolně), k průměrnému počtu 
zaměstnanců v daném časovém období (Gustafson, 2002). 5 aţ 10% je doporučená míra 
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fluktuace. Společnost PricewaterhouseCoopers dle výzkumu HR Controlling 2007 
zjistila, ţe byla mediánová hodnota1 celkové fluktuace v českém prostředí 14,8% - 25%. 
Většinový podíl měla fluktuace dobrovolná. A 60% z dobrovolně fluktuujících byli 
v podniku zaměstnáni maximálně 3 roky, z nichţ 10% opustili podnik během zkušební 
doby (Čábelková, 2007). Nejvyšších hodnot dosahuje fluktuace jednoznačně 
v sektoru bankovnictví a finančních sluţeb. Hodnota dolního kvartilu 16,4% a 
horního kvartilu2 25,5%, přičemţ v ostatních odvětvích byly hodnoty zhruba o 10% 
niţší (Saratoga, 2006). 
2.11.1 Náklady na fluktuaci 
  Zahrnují náklady na propuštění, najímání nových pracovníků, investice do 
školení, pomůcek, následná sníţená produktivita a výpomoc seniorních pracovníků 
novým operátorům, coţ můţe znamenat sníţení kvality poskytovaných sluţeb a pokles 
zákaznické spokojenosti (Smith, 2001). Pokud uvaţujeme pouze náklady na přijetí 
nového zaměstnance, jedná se o průměrnou poloţku 17 000,- - 50 000,- CZK. Náklady 
se odvíjí od délky náboru, ten uvádí Čábelová (2007) v horizontu 30 aţ 47 dní. 
2.12 DOTAZNÍKOVÉ ŠETŘENÍ 
  Dotazníkové šetření se zaměstnanci je součástí a stěţejní částí empirického 
výzkumu. Dotazníkem se rozumí technika sběru dat, kdy je určitému počtu lidí poloţen 




                                                 
1
 Seřazení úrovně mezd a platů všech zaměstnanců od nějvětšího po nejmenší, tak zaměstnanec 
nacházející se se svou mzdou přesně uprostřed pobírá median mezd (E15.cz, 2011). 
2
 V uspořádaném rozloţení hodnot zkoumaného souboru je horní kvartil hodnota, nad níţ se vyskytuje 
25% hodnot, a dolní kvartil, pod kterou se vyskytuje 25% individuálních hodnot (Armstrong, 2007). 
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